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APRESENTACAO 7 PRATICAS DE LIDERANCA PEDAGOGICA
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Nossa proposta de valor esta centrada em relacionamento com governos,
capacidade de diagnostico e coordenacao de solucoes

Criamos capacidade em governos locais, através de programas estruturantes e formacao de liderancas, para que
territorios entreguem melhores resultados para a populagao de forma perene.

Temos capacidade e
@ inteligéncia de
& diagnostico,
recomendacao e
avaliacao

Cultivamos
relacionamentos
profundos e de confianca
com governos locais

Apoiamos governos na
implementacao das

melhores solucoes INSTITUTO
disponivels para seus ges'to VEtOfBRAS”)

problemas reais




DIRETORAS E DIRETORES DE ESCOLA NO BRASIL: alguns dados importantes
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QUEM SAQ OS DIRETORES ESCOLARES NO BRASIL?

Para responder a pergunta, utilizamos os dados do Saeb (2013) e do Censo Escolar (2020),
que englobam todas as escolas da rede publica de ensino (municipal, estadual e federal).
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E importante promover o desenvolvimento profissional das(os) diretoras(es)

-~ Sem Informacao

Menor

preparo

Grupo Percentual
Bl Menor preparo 17,8
B Preparo intermediario 51,9
B Maior preparo 30

Sem Informacao 0,3
Total 100

SIMIELLI et. al. (2023). Selecao e formacao de diretores: mapeamento de praticas em estados e capitais brasileiras.



1 4

E importante promover o desenvolvimento profissional das(os) diretoras(es)

“A minha formacéao “Antes de assumir a direcdo “Os diretores mais
académica na da escola, recebi da preparados deveriam
graduacdo ou pos- Secretaria de Educac¢do ser alocados em
graduacdo preparou-me uma formacdo que me escolas mais
para os desafios preparou para os desafios desafiadoras da rede.”
da gestdo escolar.” da gestdo escolar.”

Bl Concordatotalmente [ Concordaem parte [l Discorda em parte Discorda totalmente

TODOS PELA EDUCACAO (2022). Pesquisa de opinido com diretores de escolas publicas brasileiras..




O que os diretores consideram importante avaliar sobre seu trabalho

Estimulada e inica, média de cada item

Resultado de aprendizagem dos
estudantes nas avaliacdes externas

Alcance de metas pré-estabelecidas

Satisfacdo da comunidade escolar
em relacdo a gestdo da escola

Analise de competéncias do diretor

Organizacdo e funcionamento da escola

> Os diretores

apontaram a
importancia de
maultiplos fatores
para a avaliacao

de seu trabalho na
gestdo escolar. Entre
os fatores, o mais
importante destacado
foi a organizacao

e funcionamento

da escola.



Tem aumentando a relevancia do diretor escolar

Figura 1
Numero de artigos com foco no diretor escolar (1989-2019)
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Fonte: Elaborac¢ao da autora com base nos dados da pesquisa.

SIMIELLI, L. (2022). Revisao sistematica da literatura brasileira sobre diretores escolares.



Os estudos tem focado na Gestao Escolar, Democratica e na(o) Diretora(o)

Figura 2
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A lideranca pedagogica do diretora tem aumentado, ainda que pouco e lentamente

Tabela 2 — Cargas fatoriais das varidveis relativas ao
indice de lideranga do diretor (Questiondrios dos professores 2007,2009 e 2011)

Variaveis

Cargas Fatoriais

O(A) diretor(a) me anima e me motiva para o trabalho

Tenho plena confianca no(a) diretor(a) como profissional

O(A) diretor(a) consegue que os professores
se comprometam com a escola

O(A) diretor(a) estimula as atividades inovadoras

O(A) diretor(a) da atengdo especial a aspectos

relacionados com a aprendizagem dos alunos

Sinto-me respeitado(a) pelo(a) diretor(a)

Respeito o diretor

Variancia explicada

KMO

Alpha de Cronbach

Fonte: Prova Brasil 2007, 2009 e 2011 (Brasil, 2008, 2010, 2012).
Elaboragao das autoras.

DE OLIVEIRA; CARVALHO. (2018). Gestao escolar, lideranca do diretor e resultados educacionais no Brasil..




Politicas e praticas Antecedentes e
de lideranca do histérico dos

nivel do Estado estudantes/familias

Aprendizagem
do Aluno

Lideranca

Lideranca
Escolar

local/distrital, politicas
e praticas

Experiéncias de
desenvolvimento
profissional de lideres

Fonte: Leithwood et al. (2010, traducao nossa).

SANTQOS et. al. (2018). Desempenho académico, indide ce lideranca do diretor e indice de confianca do diretor
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O contexto influencia de maneira estrutural a lideranca

Quadro de lideranca escolar bem-sucedida
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FORCAS POLITICAS

School context

Type, size, location & history
Financial, physical and human resources

Principal/School Leader
Values, beliefs and vision
Characteristics and qualities
Attitude to change & adaptivity
Capabilities and experience
Contextual intelligence
Professional identity

Staff

Expertise & knowledge
Teacher quality
Commitment

Staff identity

Family

Educational, economic & social capital
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SISTEMA, INSTITUCIONAL & FORCAS EDUCACIONAIS
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Culture & Structure Teaching & Learning
Curriculum

School Capacity Building Pedagogy

Personal, Professional, 0 Assessment

Organisational, Community Student agency

Networks, collaborations,

Learning Spaces
Reporting #

Technol
partnerships, and oo
stakeholder engagement t

Educational Leadership
Reflective & portfolio approach

( Resultados \

Middle & senior leaders
Strategic interventions - 7 Leadership Practices

A H
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Student outcomes
Traditional/academic

Extra & co-curriculum

Authentic (tangible and intangible)
- spiritual, social, self-identity,
well-being, citizenship

& lifelong learning

School outcomes
Reputation

Positive learning environment
Increased resources
Community empowerment
Teacher quality

Feedback loops

o g

FORCAS TECNOLOGICAS

FORGAS SOCIO CULTURAIS

GURR, D. (2023). A think-piece on leadership and education. UNESCO.




ADMINISTRAR, GERIR OU LIDERAR UMA ESCOLA?
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Ha diferenca entre administrar, gerir ou liderar uma escola?

Administracao Escolar

Executar processos de
planejamento e organizagao
das atividades escolares com

énfase em praticas
administrativo-burocraticas

E importante a organizacao
administrativa e burocratica
da escola

Gestao Escolar

Gerir pessoas, processos,
recursos, tempos e espagos
escolares, de maneira
democratica e com énfase
pedagogica

Boa gestao de pessoas e de
processos com participagao
da comunidade fortalecem o
projeto pedagogico

Lideranca Escolar

Exercer influéncia positiva
sobre a comunidade escolar,
pautada em principios eticos,
pactuados de forma coletiva
e com foco na aprendizagem

dos estudantes

A lideranca pedagogica dos
gestores escolares € o fator
que mais influencia a
aprendizagem depois dos
professores
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Melhora Escolar Lideranca Educacional Lideranca Pedagogica

Sem lideres pedagogicos na gestao escolar que fomentem o desenvolvimento profissional docente ha
poucas possibilidades de uma melhora endégena no estabelecimento (Hallinger, 2005) e a escola € o lugar

mais adequado para que este processo de aprendizagem ocorra.

(Bolivar, 2019; Hargreaves y Fullan, 2012; Schon, 1996)
iIderanca pec agoglga 00S
Praticas de Lideranca Desenvolvimento gestores e o desenvolvimento

7 C : docente profissional impactam
Pedagogica Profissional Docente positivamente a aprendizagem

dos estudantes
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7 PRATICAS DE LIDERANCA PEDAGOGICAS DE GESTORES ESCOLARES
BRASILEIROS
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7 PRATICAS DE LIDERANCA PEDAGOGICA IDENTIFICADAS

Reunioes coletivas e individuais
de alinhamento pedagogico

Observacao
de aula e devolutivas
aos professores

ﬁ APRENDIZAGEM
ESTUDANTE

Oferta de cursos e
formacoes externas
aos professores

Escuta e acolhimento das
familias para a melhoria
do trabalho pedagdgico

Incidéencia Direta

I DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL DOCENTE

Monitoramento e uso de
dados e indicadores
educacionais

Incidéncia Indireta

Estudantes sao ouvidos e
estimulados a participar
do projeto pedagogico

Acolhimento e
engajamento
pedagogico do diretor




DISTRIBUICAO DAS PRATICAS

DE LIDERANCA PEDAGOGICA
VOLTADAS

AO DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL DOCENTE

® Reunides coletivas e individuais de alinhamento pedagdgico
® Observagao de aula e devolutivas aos professores

® Acolhimento e engajamento pedagdgico do diretor

® Ofertas de cursos e formagoes externas aos professores

® Estudantes sao ouvidos e estimulados a participar do projeto
pedagodgico

Monitoramento e uso de dados e indicadores educacionais

® Escuta e acolhimento das familias para a melhoria do trabalho
pedagogivo



- 1. REUNIOES COLETIVAS E INDIVIDUAIS DE
ALINHAMENTO PEDAGOGICO

"Nessas reunioes nds temos um indicador de onde precisamos chegar e o que precisamos fazer, entao sao
UM pPouUCO as proprias agoes que temos que realizar porque na verdade o professor esta em sala de aula,

mas nao esta sozinho. Nés somos amparados” (Professora).

Como efeitos da complexidade da gestao
escolar nessa pratica as analises dos dados

evidenciam que: © maior nimero de imprevistos na escola e impacta
: - | . na presenca de gestores e professores nas
: 0 maior diversidade de areas do conhecimento dos reunides:
professores torna mais desafiador realizar reunioes
de allnhamen’go pedaggglco que atendam as G a presenca de coordenadores pedagogicos por
necessidades individuals dos docentes; area do conhecimento produzem demandas
formativas especificas que precisam ser atendidas

§ 9 maior quantidade de professores por turno gera relacionadas ao conhecimento pedagdgico do
5 o . . conteudo.
€@ maior dispersao e desalinhamento interno do

: corpo docente e torna mais desafiadora a

realizagao da pratica;

e malor quantidade de alunos e professores gera

. PAIC.  CEARANA 73 CEARA
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| 2. OBSERVACAO DE AULA E DEVOLUTIVAS AOS
PROFESSORES

'Estamos sempre acompanhando as aulas, sempre tentando ver o que pode ser melhorado, a gente
ensina através das observacoes da sala de aula. E aquilo que eu sempre reforco para os professores, a
gente nao entra na sala de aula com intuito de punir, mas sim para apoiar o que esta legal, o que pode

ser compartilhado. As vezes o gue da certo em uma turma, pode dar em outra. Sempre estamos
compartilhando. No que a gente pode aJudar esse aluno para que ele avance no aprendizado? =
sempre como um apoio, Nds somos um apoio. As vezes, um olhar de fora pode ajudar e contribuir
muito com o aprendizado daquela crianca, daquele estudante” (Coordenadora).

Como efeitos da complexidade da gestao
escolar nessa pratica a analise dos dados
evidencia que:

© nmaior diversidade de &reas do conhecimento dos
professores gera maior complexidade e dedicagao
de tempo no preparo dos gestores para que
possam produzir devolutivas qualitativas aos

: 0 mailor quantidade de professores por coordenador
- docentes;

pedagogico exige maior dedicagao de tempo para

o processo de observacao de aulg; . , , , ,
e malor diversidade de areas do conhecimento dos

professores produz maior inseguranga nos
coordenadores pedagogicos para o processo de
observacao de aula.

§ e malor quantidade de alunos e professores gera
: maior numero de imprevistos na escola e impacta
na rotina e frequéncia de observagao de aula;
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(L(L"q,(l INTEG R//_\\&\ EDUCA GOVERNO DO ESTADO

—




- | 3. ACOLHIMENTO E ENGAJAMENTO
PEDAGOGICO DO DIRETOR

"Ela (diretora) € sempre muito proxima porque tudo que nos fazemos, ela esta presente. Acredito que
em relacao a frequéncia, € todo o dia, € um didlogo diario. Cada dia que pensamos em fazer qualquer

tipo de coisa, ela esta ali orientando, acredito que essa troca de informacao diaria com os professores e
coordenadores nos apoia muito” (Professor).

"A simples presenca: ver, perceber, estar junto, sentar | para tomar cafe, almocar, estar sempre
junto ja faz muita diferenca” (Professora).

e maior incidéncia de indisciplina entre estudantes
adolescentes e jovens (Ensino Fundamental Il e
Ensino Médio) exige maior presenca fisica e
participacao do diretor nos espacos escolares;

Como efeitos da complexidade da gestao
escolar nessa pratica as analises dos dados
evidenciam que:

o maior quantidade de turnos exige maior ©® maior quantidade e diversidade de &reas do

' organizagao da rotina do diretor para acolher e conhecimento dos professores produzem maior
engajar estudantes, professores, coordenadores e complexidade nas relagoes e exige maior
funcionarios; repertorio dos diretores.

PAIC CEARA “ ' CEARA

( A INTEG R/,il;\ Emgm GOVERNO DO ESTADO




| 4. OFERTA DE CURSOS E FORMAGOES EXTERNAS
AOS PROFESSORES

"Ha muito incentivo para gente se atualizar, estudar, buscar conhecimento, evoluir. As coordenadoras
compartilham no grupo de professores, cursos, video aulas, sugestoes de formacoes. Ha muitas

Informacoes focadas no desenvolvimento do grupo” (Professora).

Como efeitos da complexidade da gestao escolar nessa pratica a analise dos dados evidencia que:

0 coordenadores pedagogicos por area do

' conhecimento tém demandas formativas
especificas relacionadas ao conhecimento
pedagogico do conteudo que precisam ser
atendidas pela coordenacao geral e direcao.
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| 5.ESTUDANTES SAO OUVIDOS E ESTIMULADOS A
PARTICIPAR DO PROJETO PEDAGOGICO

"Alem disso, tem as tutorias que cada professor acompanha um grupo de alunos em que a gente faz
orientacoes e faz conversas com eles. A gente acaba entrando um pouco na questao pessoal tambéem
que a gente sabe que os estudantes precisam de ajuda para planejar a agenda deles e manter os

estudos e eles colocam também esses desafios que exigem que o professor faca ajustes na dinamica.
tem os momentos em que o diretor junta esses grupos de alunos para ouvi-los diretamente”
Coordenadora).

Como efeitos da complexidade da gestao
escolar nessa pratica a analise dos dados
evidencia que:

&) a maior incidéncia de temas de salide mental em
estudantes adolescentes e jovens (Ensino
Fundamental Il e Ensino Médio) gera maior
complexidade para o processo de engajamento

0 estudantes adolescentes e jovens (Ensino , P
com o projeto pedagogico;

Fundamental Il e Ensino Médio) questionam e

criticam mais o projeto pedagogico escolar; ,
e maior demanda dos estudantes adolescentes e

jovens (Ensino Fundamental Il e Ensino Médio) por
intencionalidade pedagdgica da escola em temas
de diversidade de género e raga aumentam
conflitos nas relagdoes com professores e gestores
escolares.

) criancas (Ensino Fundamental |) demandam maior
presenca fisica e estimulo dos gestores para
realizar agoes de protagonismo;

. PAIC CEARA
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| 6. MONITORAMENTO E USO DE DADOS E
INDICADORES EDUCACIONAIS

"Desse percurso todo, primeiramente temos o plano de acao da escola em que a gente elabora em
cima dos indicadores e resultados do ano interior. Dentro desse plano de acao, claro, ele € elaborado
praticamente pela direcao e pela coordenacao em que a gente vai escrevendo, vai olhando, vai
observando os indicadores, os resultados e a gente val fazendo esse plano de acao e vai levando para

os professores se tornarem pertencentes ao plano. Eles opinam, vao dizendo onde concordam ou nao
concordam com o que a gente esta levando, e vamos juntos ajustando e escrevendo” (Coordenadora).

Como efeitos da complexidade da gestao escolar nessa pratica a analise dos dados evidencia que:

0 ha menor cultura de monitoramento e uso de 9 ha maior critica de professores especialistas
: dados em professores pedagogos (Ensino (Ensino Fundamental Il e Ensino Médio) sobre a :
Fundamental |); priorizagao e pressao da secretaria de educacgao :

em relacao ao aumento dos indices de
aprendizagem em Lingua Portuguesa e
Matematica.
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- 7. ESCUTA E ACOLHIMENTO DAS FA'MI'LIAS PARA A
MELHORIA DO TRABALHO PEDAGOGICO

"O acompanhamento com os pais e acompanhamento pedagdgico sao relacionados, entao se tem
alguma crianca com dificuldade, algum encaminhamento que precisamos fazer, nés entramos em

contato com o pal, chamamos para conversar, icamos junto com a professora para poder ter essa
conversa, acompanhar a conversa com o responsavel e vamos chamando na medida que da nesses
Intervalos de tempo” (Coordenadora).

Como efeitos da complexidade da gestao 9 aumento de casos de ansiedade e depressao,

escolar nessa pratica a analise dos dados especialmente entre estudantes adolescentes e

evidencia que: Jjovens (Ensino Fundamental Il e Ensino Médio) tém
feito as familias demandarem maior apoio da
escola;

0 familias dos estudantes adolescentes e jovens
(Ensino Fundamental |l e Ensino Médio) sao mais e aumento de diagndstico de estudantes neuro
distantes da escola; divergentes tém feito com que as familias gerem

malor pressao para que gestores e professores se
capacitem e/ou busquem apoio.

PAIC CEARA“ CEARA
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ARTIGO Revista do Programa de Pos-Graduacao em Educacao |\U / RED U FUR

da Universidade Estadual do Ceara (UECE) REVISTA EDUCACAQ & FORMACAD

Lideranca pedagogica dos gestores escolares e o desenvolvimento
profissional docente: uma revisao sistematica

® Alex Moreira Roberto'"
- Universidad Diego Portales, Santiago, Chile

Resumo

Este estudo trata da importancia do papel dos gestores escolares como lideres do

i trabalho realizado na escola, bem como da lideranca pedagodgica como 0 processo de

- Pa ra aPrOfU ndar no influéncia em fungéo da melhoria do ensino e daqaprendizagem. Com o objetivo de
identificar as contribuicbes e desafios dos gestores frente ao desenvolvimento

tema profissional docente, realizou-se uma reviséo sistematica de artigos publicados entre
2010 e 2019. Foram analisados 26 estudos de 20 paises distintos em revistas de
iIndexacao Web of Science e Scielo, e os resultados encontrados foram categorizados
em cinco temas: sistema, lugar, pedagogia, pessoas e pessoal. A analise de conteudo
dos estudos ressalta: a influéncia das politicas publicas. a necessidade de maior
equilibrio entre as demandas administrativas e pedagogicas; as lacunas vinculadas a
formacao dos gestores; a observacao de aula como estratégia mais disseminada; e a
Importancia da confianca no processo desenvolvimento profissional docente.

Palavras-chave
lideranca pedagogica; gestao escolar; desenvolvimento profissional docente; escola.




COMO TRADUZIR TUDO ISSO EM APOIO AOS GESTORES ESCOLARES?

_______________________
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Conhecer os gestores escolas
[quem sao?] [quals dados temos?]

Fortalecer a capacidade de lideranca dos gestores
[competéncias tecnicas e comportamentais]

Instrumentalizar uma lideranca pedagogica

[é a que mais produz efeito na aprendizagem]

Diretrizes que podem
apoiar as liderancas
das secretarias

Potencializar essa lideranca pedagogica em funcao do
desenvolvimento profissional docente

[lbom uso dos tempo, espacos e recursos disponiveis]

Conhecer, investir e fortalecer as praticas que dao certo
[menor quantidade em maior profundidade]

Reconhecer e valorizar quem esta as liderancas pedagogicas

[olhar atento para quem faz um bom trabalho]
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' “Em algum lugar, alguma coisa incrivel esta esperando para ser descoberta

|

! Carl Sagan
|

Muito obrigado :)

Alex Moreira Roberto

alexmoreliraroberto@gmail.com
alex. moreira@vetorbrasil.org
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